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INTRODUCAO 
O presente trabalho tem como pretensao mostrar o 
que um grupo de empresa estabelecidas no Complexo 
Petroquimico da Bahia procura viabilizar no snetido de 
fortalecer seus objetivos no segmento de P&D, a partir 
da consolida^ao de uma competencia regional. O polo 
se instalou numa condigao contraria a de outras iniciati- 
vas de industrializa^ao, normalmente decorrentes do 
desdobramento de uma capacita<?ao tecnico-academica 
ja existente. 
Neste exemplo, a constata^ao da necessidade de 
existencia desse micleo de conhecimento veio depois da 
implanta^ao, em conseqiiencia do amadurecimento em- 
presarial e dos condicionantes conjunturais. 
Dois aspectos parecem interessantes nesse modelo: 
o primeiro por se tratar de empreendimento feito pela 
associa^ao de varias empresas, nucleadas pelo interesse 
comum em P&D, e o segundo, pela jungao da iniciativa 
privada com o setor publico, atraves de duas institui- 
gdes, uma estadual e outra federal, procurando maximi- 
zar recursos existentes. 
A observagSo de desenvolvimento dessa iniciativa 
parece-nos interessante pelo que a mesma podera trazer 
para outros segmentos do setor produtivo, se tomada 
como modelo exemplar. 
ANTECEDENTES 
O Polo Petroquimico de Camagari teve sua estrutu- 
ra empresarial concebida atraves do modelo tripartite, 
onde um tergo do capital vem de um grupo privado na- 
cional, o outro tergo de um socio estrangeiro, normal- 
mente detentor da tecnologia, e o ultimo tergo prove- 
niente do setor estatal, no caso a PETROQUISA, uma 
subsidiaria da PETROBRAS. 
Quando da criagao do complexo industrial baiano, 
a experiencia nacional no setor petroquimico ainda po- 
dia ser considerada reduzida. Apenas a iniciativa posta 
em pratica no Estado de Sao Paulo e outras decorrentes 
do aproveitamento de fragoes derivadas do refino, jun- 
to as refinarias, e que poderiam ser consideradas. Dessa 
forma, o polo nasceu com o conhecimento da engenha- 
ria basica aportada pelo detentor da tecnologia. O socio 
privado nacional, na maioria dos casos, tambem nao 
possuia tradigao no ramo, conseqiientemente, nao tra- 
zia muito em termos de cacife tecnologico. 
As primeiras unidades industrials entraram em fase 
de operagao por volta de 1978. A enfase, naquele mo- 
mento, era a de operar as fabricas com o objetivo de 
honrar os contratos comerciais assumidos. O principal 
objetivo, entao, residia na manutengao da continuidade 
operacional procurando superar as dificuldades intrin- 
secas as tecnologias de operagao e manutengao de uma 
grande variedade de processos e rotas industriais. 
Com a evolugao e a consolidagao dos empreendi- 
mentos, as primeiras dificuldades foram vencidas. Con- 
seguiu-se, com competencia, veneer essa etapa, evoluin- 
do para um outro patamar, ou seja, o da melhoria e ma- 
ximizagao das condigoes operacionais, com consequen- 
tes avangos na produtividade e na qualidade. Ai defi- 
ne-se o marco na busca as respostas dos questionamen- 
tos inerentes aos ^pacotes" adquiridos. Inicia-se o des- 
pertar para questoes de entendimento de assuntos in- 
trinsecos a engenharia basica e aos processos unitarios 
agregados, em conjunto com todos os condicionantes 
correlates. 
A partir dos pianos de expansao pelo desgargala- 
mento das unidades produtoras, consolida-se a necessi- 
dade do conhecimento mais verticalizado de cada paco- 
te tecnologico. Da mesma forma, necessidade de con- 
quista de mercados externos, motivada pela crise con- 
juntural que se instalava no Pais, alem da competitivi- 
dade no prego e na qualidade dos mercados mais exigen- 
tes, contribuiram largamente para o fortalecimento des- 
se intento. 
A fungao P&D comega a evidenciar-se perante as ► 
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demais como algo realmente condicionante aos pianos 
de futuro. 
O processo de convencimento desse fato nao se ins- 
talou de modo tao simples ou automatico como se pode- 
ria pensar. Ele cresceu atrelado aos trabalhos de com- 
preensao dos processos e das rotas industrials. 
Segundo Suarez, M.A., em seu trabalho "Petro- 
quimica e Tecnoburocracia" muitas foram as dificul- 
dades para formagao e concretizagao dos grupos de 
P&D. Muitos depoimentos, conseguidos por esseautor, 
demonstram essa realidade. Apenas para melhor ilus- 
trar, cabe a reprodugao de um trecho abordado no tra- 
balho citado: "Neste sentido, tais equipes se organiza- 
vam informalmente em torno dos elementos de maior 
capacidade tecnico e/ou carisma pessoal, montando 
seus proprios programas de desenvolvimento, inicial- 
mente a revelia da propria diretoria. No caso mais inte- 
ressante encontrado, um entrevistado ligado ao controle 
de qualidade, apos se cansar das negativas por pane da 
diretoria, articulou um grupo informal que se reunia em 
horarios fora do expediente para estudar a tecnologia da 
planta. A partir do conhecimento assim gerado, esse 
grupo passou a proper solugoes para os problemas ope- 
racionais que surgiam, assim como a articular com as 
areas comerciais o desenvolvimento de novos produtos 
diferenciados que permitissem ganhar novas parcelas do 
mercado. A medida que as solugoes e os novos tipos de 
produtos comegaram a ter sucesso, o grupo passou a ser 
formalizado com o apoio da diretoria. 
Como prova da visao empresarial pujante, ha o re- 
conhecimento formal da fumpao P&D com a canaliza- 
gao dos recursos necessarios ao seu desenvolvimento e 
consolidagao. Instala-se uma nova mentalidade. Em al- 
guns casos essa nova condigao vem por forga de circuns- 
tancias, em fungao do reposicionamento do socio es- 
trangeiros que, ao modificar sua posigao no arranjo em- 
presarial, deixa os outros socios sem o respaldo tecnolo- 
gico, forgando uma maior agressividade para com o te- 
ma, dentro da dinamica das necessidades. 
Depara-se com um novo tipo de problema. Onde 
encontrar a competencia tecnica necessaria para o de- 
senvolvimento dos projetos. Ha uma corrida para os 
Centres Tecnologicos e grupos universitarios, cuja loca- 
lizagao mais freqiiente e a do Centro-Sul do Pais. O 
CENPES, do sistema PETROBRAS, passa a ter posi- 
gao de destaque nesse processo. 
No entanto, a medida que esses grupos sao aciona- 
dos a distancia, crescem as evidencias da necessidade de 
uma competencia junto ao complexo industrial, como 
forma de apoio a toda essa iniciativa. Ao contrario da 
tendencia normal de alguns processos de industrializa- 
gao, o que ocorreu na Bahia foi a instalagao de uma 
grande estrutura industrial sem o respaldo de um arca- 
bougo academico e tecnico capaz de interagir e dialogar 
na busca de solugOes inovadoras. 
Ha uma conseqiiencia de ideias no sentido de dotar 
a regiao de um nucleo de conhecimento que permitisse a 
busca de solugdes, em conjunto com os grupos emergen- 
tes no interior das empresas. A PETROQUISA passa a 
ter, novamente, uma posigao importante ao apoiar esses 
pianos. 
Sao imaginados o Programa Petroquimico a ser 
consolidado no Centre de Pesquisas e Desenvolvimen- 
to-CEPED e a criagao e fortalecimento de cursos de 
pos-graduagao nas areas de quimica e engenharia quimi- 
ca, dentro da Universidade Federal da Bahia. 
E concretizado um acordo entre as empresas que se 
desdobra, em seguida, no contrato de trabalho com o 
CEPED. O da UFBA vem logo a seguir. Nasce o siste- 
ma cooperativo para trabalhos conjuntos em P&D. 
PROGRAMA PETROQUIMICO: COMO ESTA 
CONSTITUIDO 
A ideia basica do Programa e a associagao de em- 
presas objetivando o rateio de recursos e esforgos no 
sentido da consolidagao de mecanismos localmente al- 
cangaveis, como apoio as suas necessidades de pesquisa 
e desenvolvimento. 
Inicialmente, quinze empresas assinaram um acor- 
do no qual elas se juntam, a partir da identificagao de 
interesse comuns para consolidagao de equipes e labora- 
torios. Atualmente ja sao dezessete os integrantes que 
compoem a iniciativa. Alguns, inclusive, extrapolam a 
condigao de petroquimicas puras, o que permite uma 
abrangencia maior. A relagao e formada por: 
• ACRINOR — Acrilonitrila do Nordeste S.A. 
• CIQU1NE — Ciquine Cia. Petroquimica 
• COBAF1 — Cia. Bahiana de Fibras 
• COPENE — Petroquimica do Nordeste S.A. 
• COPENOR/METANOR — Cia. Petroquimica do 
Nordeste 
• CPB — Central de Polimeros da Bahia 
• CPC — Cia. Petroquimica de Camagari 
• DETEN — Detergentes do Nordeste S.A. 
• EDN — Estireno do Nordeste S.A. 
• FIS1BA — Fibras Sinteticas da Bahia S.A. 
• METACR1L — Cia. Quimica Metacril 
• N1TROFERTIL — Fertilizantes Nitrogenados do 
Nordeste S.A. 
• NITROCARBONO S.A. 
• POL1ALDEN — Petroquimica S.A. 
• POL1TENO Industria e Comercio S.A. 
• POLIPROPILENO S.A. 
• PRONO PETROQUIMICA S.A. 
A iniciativa dessas empresas se concretiza atraves 
do Comite de Fomento Industrial de Camagari-COFIC, 
entidade sem fins lucrativos criada para a discussao e 
solugao de assuntos de interesse coletivo, ou seja, da- 
queles que transcedem os limites fisicos das fabricas, 
mas que tern intersegSo com as demais. O COFIC con- 
grega empresas de Camagari e de Candeias, municipio 
vizinho, tambem, com grande densidade industrial. 
Para ajustar os interesses especificos de P&D aos 
objetivos mais gerais do COFIC, foi criada uma direto- 
ria exclusiva, monitorada por um conselho diretor e as- 
sessorada com um comite tecnico formado por repre- 
sentantes da area de P&D das empresas participantes. 
Definido o arranjo institucional que agrega as em- 
presas interessadas, dois vetores foram evidenciados co- 
mo mais importantes. Eles demarcam, juntamente com 
a intengao empresarial, o trianguulo: setor produtivo, 
centro de pesquisas e universidade, representado por: 
COFIC, Centro de Pesquisas e Desenvolvimento do Es- 
tado da BAHIA-CEPED e Universidade Federal de Ba- 
hia-UFBA. 
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O presente trabalho e detera mais no detalhamento 
da experiencia com que o CEPED, embora procure cor- 
relacionar as ideias mais abrangentes. Com a UFBA, o 
grupo de empresas e muito semelhante ao listado ante- 
riormente, embora existam algumas alteraQdes. 
Concretamente, o COFIC P&D possui contratos 
e/ou convenios com as entidades supramencionadas pa- 
ra o desenvolvimento de a^Oes que objetivam o apoio as 
suas necessidades em P&D e na formagao de recursos 
humanos especializados em areas afins as suas ativida- 
des industrials. 
Quadro 1 
Diagrama de blocos institucionais 
Universidade 
Programa de 







A defini^o empresarial de realmente consolidar 
um nucleo de competencia em quimica e engenharia qui- 
mica na Bahia despertou e tern sedimentado o apoio de 
institui?6es federals de fomento das areas de C&T e de 
educagao, no sentido da conjuga^ao de esforgos para a 
viabiliza^ao do empreendimento. Tern destaque a parti- 
cipa^ao da Financiadora de Estudos e Projetos-FINEP, 
vinculada ao Ministerio de Ciencia e Tecnologia-MCT, 
que desde os primeiros momentos desse modelo tem-se 
colocado como sua parceira e co-participante. 
Percebe-se pois que o arranjo contempla o setor 
privado, o governo estadual e a area federal. Se visto pe- 
lo angulo do centro de pesquisas, muito se aproxima do 
modelo considerado ideal, onde um ter^o vem do usua- 
rio, um ter^o do or^amento da instituigao e a ultima 
parte de organismos financiadores. Os ingredientes pa- 
recem bem dosados para a obtengao de resultados posi- 
tivos. Ha toda uma atmosfera pro-ativa para tal. 
O Centro de Pesquisas e Desenvolvimento-CE- 
PED, FundagSo de direito privado, sem fins lucrativos e 
vinculada ao Estado da Bahia, participa do Programa 
com o aporte de todo o seu back ground em trabalhos 
inerentes ao assunto, seus laboratorios, parte da capaci- 
tagao humana e material, alem das instalagoes etc. 
A FINEP tern participado na compra dos equipa- 
mentos necessaries e que complementam a infra-estru- 
tura ja existente. 
As empresas aportam todo o custeio dos trabalha- 
dos, participando do pagamento de equipes comple- 
mentares e exclusivas aos assuntos de interesse, mate- 
riais necessaries, manutengao, treinamento e recicla- 
gem, consultorias, entre outras. Para tanto, elas rateiam 
essas despesas obedecendo a participa^ao em uma ou 
mais areas de interesse. Atualmente, os segmentos prio- 
ritarios e destacados pelas empresas associadas sao: ca- 
racterizagao de catalisadores, caracteriza^ao de polime- 
ros, trabalhos com destilagao esperimental e medida de 
grandezas termodinamicas. A forma de divisao dos en- 
cargos e feita da seguinte forma: 
• escolha, pelas empresas, dos temas de interesse (apon- 
tados acima); 
• participagao conforme o interesse. Basicamente sao 
tres as modalidades: grande interesse, participagao 
moderada e participagao como observadora. As con- 
digoes sao refletidas pelos percentuais de participa^ao 
nos orgamentos individuals de cada area tecnica. 
A composigao das cotas se da atraves do Fundo 
de P&D que preve o custeio das atividades definidas 
para periodos anuais. 
As empresas com maior participagao tern priori- 
dade sobre as demais, assim como um maior volume 
disponivel para a execugao de servigos, alem do maior 
peso nas decisoes que sao tomadas a partir do voto 
ponderal. 
OBJETIVOS DO PROGRAMA 
O Polo Petroquimico de Camagari sempre de- 
monstrou, ao longo do tempo, competencia na reso- 
lugao de seus problemas e na transposigao dos obsta- 
culos. Como ja foi mencionado, logo que os condi- 
cionantes apontaram a necessidade de investimentos 
no sentido do dominio de tecnologia adquirida e na 
inovagao dos processes utilizados, a decisSo empresa- 
rial nao vacilou em destacar a fungao P&D como pro- 
va de maturidade e vis^o de futuro para seus nego- 
cios. Os primeiros passes foram dados nessa diregao. 
Obviamente que ha um longo caminho a ser trilhado. 
A propria estrutura da industria petroquimica nacio- 
nal, com industrias monoprodutoras, dificulta de cer- 
ta maneira a canalizagao maciga de recursos para 
P&D, em virtude do porte individual de cada empre- 
sa. Esse fato ficaria mais diluido, caso existissem 
grandes grupos com produgao diversificada onde es- 
ses recursos pudessem ser divididos pelas diferentes 
areas de uma mesma empresa. Isso diluiria custos e 
maximizaria esforgos. Esse e um dos esteios das ideias 
de cooperativagao para a abordagem da questao tec- 
nologica. 
Apos as primeiras experiencias na area de P&D, 
com pequenas equipes e alguma capacitagao material, 
e buscando apoio fora das empresas, tal fato passou a 
justificar ainda mais a importancia da consolidagao 
de uma competencia local que pudesse interagir mais 
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facilmente com o complexo industrial. Essa e a gran- 
de meta dos programas estabelecidos para o CEPED 
e a UFBA. 
Especificamente, o Programa Petroquimico tem 
como objetivo fcentral tornar localmente exequivel a 
realiza?2k) de pesquisas de interesse de uma empresa ou 
de grupo de empresas, alem de procurar canalizar esfor- 
gos e condi?6es para atragSo de mecanismos de apoio e 
incentive para a consolida?jio desse intento. 
Resumindo, as principais metas seriam: numa pri- 
meira etapa, a consolida^ao de laboratorios e equipes 
que pudessem realizar trabalhos tecnicos especializados, 
como apoio aos projetos internes em execu^So nas em- 
presas. Formada essa base analitica e tecnica, o em- 
preendimento funcionard como ponto de alavancagem 
para a transigao que permitiria o fortalecimento do ve- 
tor desenvolvimento de processes e, posteriormente, o 
da pesquisa. 
O modelo associativo e uma das chaves para o su- 
cesso dessa empreitada. 
MODELO GERENCIAL 
A tentativa de gestao do modelo empresas-CEPED 
repousa no gerenciamento compartilhado onde a pri- 
meira parte, COFIC, aponta interesses e a segunda, CE- 
PED, apresenta as respostas e os meios de faze-los. 
Sao, basicamente, tres os niveis de competencia da 
gestao do Programa. Para cada nivel ha partes corres- 
pondentes em cada instituigao. 
• Conselho Diretor 
Formado por um diretor designado por cada em- 
presa participante, mais um diretor do CEPED e o dire- 
tor de P&D-COFIC. Este conselho tem autonomia em 
rela^ao ao do COFIC, como organismo maior. Um pre- 
sidente e um vice sao eleitos pelos proprios representantes. 
O correspondente no CEPED seria o Conselho de 
Administragao que, no momento, e composto, em sua 
maioria, por representantes vinculados ao governo esta- 
dual. 
Cabe ao Conselho Diretor deliberar sobre as dire- 
trizes gerais do Programa, julgar e aprovar or^amen- 
tos-programas, contratar operates de credito, empres- 
timos e/ou financiamentos, presta^ao de fian^as, avais 
ou garantias, admissOes e eleva?ao das cotas de partici- 
pagao no Fundo de P&D, entre outras. Reune-se duas a 
tres vezes no ano. 
• Diregao de P&D 
Cabe ao diretor de P&D a direfao do Programa e 
do Fundo de P&D, gerindo as suas atividades, elaboran- 
do e administrando os contratos, autorizando alocafOes 
e desligamento de pessoal no ambito do Programa, en- 
fim, todas as opera?6es que se relacionam com a garan- 
tia do cumprimento das metas e linhas aprovadas pelo 
Conselho Diretor. 
A diregao de P&D conta com o assessoramento de 
um Comite Tecnico, formado por um representante tec- 
nico de cada empresa participante, geralmente o gerente 
ou o responsavel pela fun^ao de P&D do associado. Es- 
te comite aponta oportunidades, interesses, linhas de tr- 
balho prioritarias, dentro de um periodo de tempo. 
Reune-se mensalmente, de forma ordinaria, para acom- 
panhar e avaliar o desempenho das atividades progra- 
madas. £ na realidade, o grande elo entre o Programa e 
as empresas. 
No CEPED o correspondente a dire?So de P&D e a 
sua diretoria representada por seu diretor tecnico ou pe- 
lo diretor-presidente. 
• Gerencia do Programa 
Exercita a interface operacional entre as empresas e 
o CEPED, procurando executar o que cabe a diref^o 
cuidar. Tem uma intera^ao muito estreita com o comite 
Tecnico e com os responsaveis pelas areas de trabalho 
de interesse do Programa, como tambem com os coor- 
denadores e/ou gerentes das unidades administrativas 
do Centro onde as tarefas sao desenvolvidas. 
Para um entendimento mais claro do modelo ge- 
rencial, o que vem sendo exercitado e um esquema ma- 
tricial onde o in put do sistema e feito pelas empresas, 
atraves do Programa, e o out put e do CEPED, atraves 
de^uas areas tecnico-administrativas, com predominan- 
cia para aquelas que grudam afinidade com os assuntos 
correlates aos interesses, alem daquelas de apoio, mais 
importantes. O quadro 2, mostra melhor esse modelo 
Quadro 2 












Gerencia de P&D 
Coordena9des 
L   
Responsavel por 
Piano de Agifo 
(in put) (put put) 
que esta sendo tentado no campo pratico. E bem verda- 
de que no dia-a-dia muitos sao os desvios desse referen- 
cial, fato comum em qualquer estrutura administrativa. 
Como se trata de algo ainda em desenvolvimento, nao 
valera a pena alongar-se em discussoes sobre as causas e 
os efeitos desses gaps. Podera ser tema para outros tra- 
balhos, no futuro, a partir de dados mais consistentes 
coletados ao longo de um periodo mais extenso. 
Do quadro 2, percebe-se ainda, que: 
• Ha um entendimento a nivel das dire^des dos dois or- 
ganismos envolvidos para a definigao de metas, tra- 
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balhos, modo de execugao, programagSo e controle e 
acompanhamento de resultados etc; 
• Ha uma rela^ao estreita entre a gerencia do Programa 
e os responsaveis pelos pianos de ac§io de cada ^rea de 
interesse tecnico que, por sua vez, se apoiam na insti- 
tui^So como um todo. 
O que se busca e a definite do que fazer pelo Pro- 
grama, norteada pelas pretensdes e interesses do grupo 
de empresas. A partir dai o responsavel por um determi- 
nado segmento cuida de conseguir os meios e as melho- 
res condi^des de como fazer. O responsavel pela unida- 
de administrativa institucional, representandoo Centro, 
"limpa a area'' para obtengSo dos melhores resultados e 
qualidade, contando, inclusive, com o poder de veto, 
caso o que seja pedido venha de encontro aos interesses 
do orgao executor. 
ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS DO 
MODELO COOPERATIVO 
Embora toda a movimenta^ao das empresas com 
relagilo ao acerto dessa iniciativa tenha se iniciado no fi- 
nal de 1984, a operagao efetiva do Programa somente se 
deu ha cerca de dois anos, tendo nesse periodo sofrido 
alguns atrasos por diferentes motives. 
A op?ao pelo apoio as institui^des existentes, ao in- 
ves da cria^ao de algo exclusive e privado, visava, entre 
outros objetivos, a queima de etapas do processo de 
consolidagao do empreendimento, assim como a redu- 
(;ao de custos de investimentos, tendo por conseqiiencia 
o fortalecimento dos organismos existentes, sem a ne- 
cessidade de cria^ao de mecanismos paralelos. 
A primeira fase do Programa pode ser definida co- 
mo aquela de organizagao, busca da sinergia e das for- 
gas de coesao dos interesses entre as empresas, estabele- 
cimento de acordos entre os participantes, adequa?ao 
da estrutura COFIC e a assinatura de contrato com o 
CEPED e, posteriormente, com a UFBA. 
A segunda etapa, a de operacionalizagao, ora em 
curso, que apesar do pouco tempo, considerando que 
empreendimentos dessa natureza tern longo prazo de 
maturagao, ja permite a analise de resultados obtidos. E 
exatamente esse o ponto que se pretende detalhar, a par- 
tir do que ja pode ser coletado. 
O primeiro fato concrete a ser considerado e o de 
que os frutos colhidos ate esse estagio estao aquem do 
esperado, podendo ser citados varios itens causadores 
dessa constatagao: tempo de matura^ao e permeabilida- 
de do modelo em ambas as partes, necessidade de ade- 
quate da infra-estrutura existente, dificuldades na 
composigao das equpes-base, necessidade de aquisigaoi 
de instrumental analitico ao longo do piano cruzado, fa- 
to que acabou repercutindo a nivel interno e externo 
(importato)» entre outros. 
Abstraindo-se esse tipo de abordagem, sera impor- 
tante a analise do modelo em si, seus pontos fracos e 
suas vantagens. E isso que se pretende, a seguir: 
Aspectos Positivos 
Rateio de Esforgos — num empreendimento coope- 
rative e possivel se evitar a duplicate de certos itens, 
como por exemplo instrumental analitico de base, ou 
tSo especifico, que normalmente tern custos elevados e 
nem sempre podem ser utilizados racionalmente por um 
so usuario. O rateio de esfor^os implica numa divisSo 
dos custos e numa utilizato mais eficientes desses apa- 
relhos sofisticados. 
Menores Investimentos — sendo possivel o uso da 
infra-estrutura ja disponivel, os custos de implantat0 
sSo menores, alem do menor tempo de obtento das 
condit^s minimas para a operacionalizat0- Nesses ca- 
ses, quando muito, ha que se adequar instalates e 
equipes ao inves da construto integral desses dois itens. 
Utilizagdo mais Racional dos Recursos Humanos 
— e muito evidente em nosso Pais a escassez de elemen- 
tos qualificados em certas areas do conhecimento. 
Formam-se poucos mestres e, principalmente, doutores 
nos assuntos correlatos a quimica e engenharia quimica, 
o que torna a oferta de pesquisadores tao reduzida. Em 
algumas especialidades esse fato e tao significative que 
seria impossivel a arregimentat0 de diferentes equipes 
a um so tempo. Por outro lado, nem sempre se justifica- 
ria a presen^a de certos especialistas 4'full time" em al- 
gumas empresas, isoladamente. O modelo cooperativo 
maximiza a utilizato plena de uma equipe ou ate a for- 
mato desta. 
Fortalecimento Institucional — ao tempo em que se 
fortalece os organismos existentes, estes passam a cum- 
prir seus objetivos para os quais foram criados, sem a 
necessidade de geragao de iniciativas paralelas. 
Atragdo de Financiamento — e de se esperar que os 
orgaos fomentadores tenham maior atrativo em apoiar 
modelos onde estejam enfeixados interesses mais abran- 
gentes que somente aqueles com caracteristicas indivi- 
duais. Os motives apontados a justificam, a nosso ver, 
esse raciocinio. Alem destes, empreendimentos onde se 
unem multiplos interesses acabam tendo desdobramen- 
to para segmentos correlatos, distribuindo, de forma ra- 
diativa, todo um esfor?o. 
Aspectos Negatives 
Estrutura Estatal — as institui?6es publicas, apesar 
de tentarem conseguir maior flexibilidade e mobilidade 
administrativa, atraves de arranjos em sua personalida- 
de juridica, acabam nao conseguindo obter um trata- 
mento diferenciado, continuando com as mesmas limi- 
tates impostas a administrate direta. Isso motiva o 
distanciamento do interesse da iniciativa privada, que 
acaba nao absorvendo essas barreiras e restrigoes. E 
precise que o poder publico exercite o relacionamento 
de modo mais direto com o setor privado, sob pena de 
colocar em risco certas iniciativas. 
Como condito corolaria dessa tese, vem o conflito 
de pensamento de que nao e licito desviar os objetivos 
de um orgao publico, concentrando suas energias num 
iinico setor. Isso nao pode ser considerado como verda- 
de quando se trata de um empreendimento onde ha con- 
trapartidas reais, onde o fortalecimento institucional 
pode ser conseguido, com o conseqiiente aproveitamen- 
to do trabalho para outras areas afins. 
Ha que se encontrar um ponto de equilibrio para os 
interessses dispares. ► 
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Sigilo — e sempre um ponto delicado e de extrema 
importancia em trabalhos cooperatives. Quais analises 
feitas em sistemas dessa natureza passam necessaria- 
mente por esse item, como condicionante para o sucesso 
das atividades programadas. 
Se essa questao nao for tratada adequadamente, 
podera desestimular certos interesses em areas onde a 
intersegao de objetivos sao muito parecidas. 
Conflitos de Orientagdo — a co-gestao conduz a 
um conflito de ideias que acaba repercutindo negativa- 
mente, se nao for bem administrado. A propria concep- 
?ao do trabalho matricial acaba reforgando essa afirma- 
gao. 
Prioridade Institucional — como o empreendimen- 
to e conduzido dentro de uma instituigao que possui ou- 
tros anseios e intengoes, iniciativas de natureza similar 
ao Programa podem sofrer influencias e concorrencias 
de outras areas de atuagao do Centro, pondo em risco o 
bom resultado que se poderia esperar. E muito impor- 
tante a definigao dessas prioridades. 
O mesmo ocorre na conciliagao dos interesses dife- 
renciados, mas ao mesmo tempo convergents, dos dife- 
rentes participantes. Ha que ser bem dosados. 
CONCLUSOES 
Experiencias similares ainda sao muito reduzidas 
em nosso Pais. A propria mentalidade brasileira nao fa- 
vorece os trabalhos coletivos. Ha uma predominancia 
do individualismo e inumeros exemplos podem ser 
apontados em nossos arranjos institucionais. Sao en- 
contrados muitos casos de duplicagoes de objetivos or- 
ganizacionais, repetigao de orgaos com areas de atuagao 
superpostas, mecanismos paralelos de trabalho etc. 
Por outro lado, o tempo de vida desse empreendi- 
mento ainda e muito curto para se tirar conclusoes defi- 
nitivas, sejam de sucesso ou insucesso. 
No entanto, pelas caracteristicas intrinsecas do mo- 
delo, e pelo desdobramentos que ele podera trazer, e 
muito importante que ele seja acompanhado e observa- 
do pela tomada de decisoes futuras. 
Os pontos positives parecem sobrepujar os negati- 
ves, mas ha que se provar essa vantagem no campo de 
trabalho. E isso nao e tarefa facil. Dessa forma, cabe 
acompanhar o seu desenvolvimento para uma tomada 
de posigao mais definitiva. 
Esse modelo podera ser facilmente transposto para 
outros setores industrials, principalmente aquelas de 
menor porte e poder financeiro, vez que podera unir 
forgas e interesses individuals em prol do sucesso coletivo. 
A iniciativa do polo de Camagari, certamente, po- 
dera funcionar como modelo exemplar e imitative, se 
conseguir demonstrar sua viabilidade. 
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